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Kurzfassung 
„Jedes Problem, an dem Menschen oder Organisationen beteiligt sind, hat – 
wie eine Zwiebel – verschiedene Schichten“.1 
 
Unternehmensberater versuchen solche Schichten bei einer gegebenen Prob-
lemstellung zu erkennen, um dieses Problem am Ende lösen zu können. 
Auch sind etwaige kritisch durchdachte Lösungsvorschläge denkbar, welche zu 
einer Optimierung eines Sachverhaltes führen. Für die Lösungsfindung eines 
Problems, ist es notwendig, relevante Daten zu erheben. Anhand der gewon-
nenen Informationen kann ein Gesamtbild über die Sachlage entstehen. In-
format ionen müssen vollständig und qualitativ verwertbar sein – so ist das 
Vordringen in verschiedene Schichten einer Problemstellung möglich, wobei 
hier u. U. erst das „wirkliche“ Problem erkannt wird, welches sich zum Bei-
spiel durch Folgeerscheinungen „verdeckt“ halten konnte.2 Demnach spielen 
die Consulting –  Erhebungsmethoden für den Erkenntnisgewinn einer Lö-
sungsfindung im Rahmen der Ist- Analyse, eine fundamentale Rolle.3 
 
 Welche Erhebungsmethoden sind wann, wo und wie sinnvoll? Gibt es 
den einen „richtigen“ Erhebungsmix?  
 Welche Kriterien und Einflüsse gilt es bei der Erhebungsauswahl zu be-
rücksichtigen? 
 
„Consulting Erhebungsmethoden und Erhebungsmix“ ist ein wichtiges Thema. 
Um sich dieser Thematik zu stellen, sind im Nachgang neben den Grundlagen, 
relevante Erhebungsmethoden mit entsprechender Beurteilung vorzustellen. 
                                            
1
 Block, 1999, S. 238. 
2
 Vgl. Wittlage, 1993, S. 104 f. 
3
 Vgl. Block, 1999, S. 229 ff. 
 VIII 
 
Am Schluss der Ausführung folgt eine grobe Bewertung der Erhebungsmetho-
den, welche Hilfestellung zur Auswahl eines individuellen Erhebungsmix geben 
kann. 
 
Die Thematik ist sehr anspruchsvoll, so auch die entsprechende Selektion                 
relevanter Literatur. Die Literaturauslese erfolgte durch eine aufwändige                  
Recherche in diversen Bibliothekskatalogen (u. a. KVK, GVK Plus), Datenban-
ken (u. a. GBV), Zeitschriften und Aufsätze (u. a. mit Online Contents). 
 
Festzustellen ist, dass dieses Thema in solch einer zusammengebunden Form 
noch nicht bearbeitet wurde und nochmals die Komplexität verdeutlicht. 
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Abstract 
„Every problem facing persons or organizations has layers, like an onion“.4 
 
Consultants are trying to identify such layers in a problem to solve it at the end. 
Also, any critical thought through solutions are possible, which lead to an            
optimization of an issue. To find a solution to a problem, it is necessary to 
gather relevant data so that by using the information obtained, an overall picture 
of the situation can arise. Such must be complete and qualitatively usable, be-
cause this is the only way to advance into different layers of a problem; this is 
when the "real" problem could emerge, which could possibly be hidden by after 
effects.5 This suggests that the consulting survey methods play a fundamental 
role in gaining insights in finding a solution in the settlement of the is-analysis.6  
 
 Which survey methods are when, where and how useful? Is there one 
"right" mix of survey methods?  
 What criteria and factors are to be considered when selecting the 
method choice? 
 
"Consulting survey methods and the mix of survey methods" is thus an im-
portant issue. To address this issue, it is necessary subsequently besides the 
principles, to present relevant survey methods including their assessment.       
At the end of the execution a rough evaluation of survey methods follows, this 
helps to select an individual survey mix. 
 
The topic is very demanding, thus also the appropriate selection of relevant 
literature. The literature review was conducted by consuming research in vari-
ous library catalogs (including KVK, plus GVK), databases (including GBV), 
magazines and papers (including Online Contents). It is noted that this issue 
tied up in such a form was not yet dealt with which again illustrates the        
complexity. 
 
                                            
4
 Block, 1981, p. 159. 
5
 Refer to Wittlage, 1993, p. 104 f. 
6
 Refer to Block, 1999, p. 229 ff. 
 1  
1 Bedeutung der Thematik 
1.1 Grundlagen und Einordnung 
Methoden und Techniken der Informations- und Datenerhebung sind fester und 
wesentlicher Baustein im Zyklus der Planung. Denn um eine Erhebung erfolg-
reich durchführen zu können, bedarf es der Erhebungsmethoden bzw. der 
Erhebungstechniken. Speziell in den Planungsphasen von Projekten, insbe-
sondere in externen Projekten, ist die Erhebung des Ist- Zustandes von fun-
damentaler Bedeutung und somit unverzichtbar. Denn anhand des Ist-
Zustandes lässt sich die aktuelle Situation mit allen Stärken und Schwächen 
bzw. Chancen und Risiken darstellen. Nur mit aussagekräftigen Informatio-
nen lassen sich für komplexe Aufgabenstellungen sinnvolle Lösungen finden.       
Nur auf ihrer Grundlage lässt sich die wahrscheinliche Entwicklung einschät-
zen. Diese Zukunftsprognosen sind wichtig, denn sie erlauben es, im Voraus 
Risiken zu erkennen und Vorsorge zu treffen, oder Opportunitäten zu erken-
nen und Vorbereitungen zu treffen, um diese nutzen zu können.7 
 
Die Beschaffung von Informationen und Daten sind notwendig, um analytisch 
arbeiten zu können. Erhebungen müssen außerdem kritisch beleuchtet wer-
den, damit letzten Endes eine Lösung für das Problem gefunden werden 
kann.8 
 
Einen Einstieg in die Inhalte der Erhebung und in die Ermittlung des Erhe-
bungsbedarfs bietet der Organisationswürfel aus den „Methoden und Techni-
ken der Organisation“ von Götz Schmidt. Dabei werden neben den Erhe-
bungstechniken weitere Faktoren, wie z. B. das Verhalten in Bezug auf Stra-
tegien und Maßnahmen zur Beeinflussung von Menschen sowie das Projekt-
management mit einbezogen. 
 
Für eine bildhafte Einordnung der Consulting Erhebungsmethoden, hilft der 
Consulting – Geschäftszyklus auf der nächsten Seite. 
                                            
7
 Vgl. Schmidt, 2003, S. 164. 
8
 Vgl. Andler, 2008, S. 67 ff. 
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Abbildung 1: Consulting – Geschäftszyklus nach Buchholz 
Die Abbildung 1 zeigt den ganzen Consulting – Geschäftszyklus. Da es sich 
jedoch in dieser Ausführung lediglich um die Projektplanung und um die Me-
thoden und Techniken der Erhebung für Information bzw. Daten handelt, sind 
an dieser Stelle diese beiden Phasen im Fokus und farblich hervorgehoben. 
 
„Aus Gründen der Wirtschaftlichkeit wird diese Phase nur so lang wie nötig, 
aber so kurz wie möglich gehalten“9. Im Original des Bildes sind weitere Farben 
eingeführt. 
 
Auch bei der Ist- Analyse gilt es, den Überblick auf das Gesamtgeschehen zu 
behalten, was nicht trivial ist, denn es bedarf dafür einiger Jahre einschlägiger 
Berufserfahrung.10 
 
Für die weitere Ausführung der einzelnen Abschnitte des Consulting Ge-
schäftszyklus, gibt es ausreichend einschlägige Fachliteratur, wie z. B. „Erfolg-
reiches Consulting“, engl. „Flawless Consulting“ von Peter Block. 
                                            
9
 Buchholz, 2005, Folie 41. 
10
 Buchholz, 2005, Folie 41. 
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Es ist zu erkennen, dass sich das Ziel der Aufnahme des Ist- Zustandes auf 
die Mengen-, Zeit- und Wertinformationen stützt. Hilfreich ist an dieser Stelle 
der Regelkreis der Informationsgewinnung, um die sieben W - Fragestellung-
gen der Ist- Aufnahme zu verdeutlichen.11 Hierbei geht es um die Fragen, in 
welcher Situation macht 
 
Wer    (Personaler / Sachlicher Aufgabenträger) 
Was   (Verrichtung, Tätigkeiten)  
Wo    (Ort der Aufgabenerfüllung)  
Wann   (Zeitpunkt, Zeitdauer, Häufigkeit)  
Womit / Wie (Sachmittel, Verfahren) 
Woran   (Objekt) 
Warum   (Ziel / Zweck) 
 
Diese Fragestellungen ergänzen die Erhebungsmethoden im Consulting bzw. in 
der Organisationsarbeit und runden das Bild der Gewinnung von sachdienlichen 
Informationen ab. Neben den formalen, sind auch die informalen Informationen 
zu gewichten, jedoch wird letzteres nur an bestimmten Stellen angeschnitten. 
 
Bei weiterem Interesse dieser informalen Organisation, gibt es ausreichend 
Fachliteratur. Diese beschäftigt sich u. a. mit psychologischen und sozialen 
Faktoren, wie z. B. in Bezug auf informale Kommunikation oder Kooperation. 
Dieser Teil ist zur formalen Organisation komplementär. 
 
Bei der Gewinnung von Informationen im Rahmen der Consulting Erhebungs-
methoden, kann es Schwierigkeiten und Hindernisse geben. Nach Wittlage, 
lassen sich drei Problemgruppen unterteilen und zwar gibt es die Schwierig-
keiten, welche ihre Wurzeln in den vorgegebenen Einschränkungen der Pro-
jektverantwortlichen haben, sowie jene, die mit der Komplexität der Aufgaben-
stellung bzw. des Organisationsproblems zu begründen sind. Ferner können 
sich Schwierigkeiten durch die Verwendung ungeeigneter Erhebungstechniken 
ergeben. 
                                            
11
 Vgl. Wittlage, 1993, S. 47 f. 
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Bei der Auswahl der Erhebungsmethoden geht es darum, unter Berücksichti-
gung aller Randbedingungen die jeweils geeigneten Methoden zu finden. 
Solche vom Auftraggeber gesetzten, aber unangemessenen Bedingungen 
können z .  B .  Zeit oder Kosten sein. Aufgrund von übermäßigem Zeitdruck 
muss dann z. B. die Informationserhebung abgekürzt und kann nicht sachgerecht  
durchgeführt  werden. Oder die Komplexität einer Aufgabe kann dazu führen, 
dass eigentlich kostenintensive Wege zur Beschaffung von Informationen 
einzuschlagen wären, dass aber das Budget hierfür nicht ausreicht. 
 
Bei nicht objektiven Erhebungstechniken, wie zum Beispiel bei den Befragun-
gen, können Widerstände durch die Mitarbeiter entstehen, die zu falschen  
Informationen führen können. Denn wenn bspw. die Mitarbeiter einen Ar-
beitsplatzverlust befürchten bzw. Verunsicherungen jeglicher Art spüren, dann 
führt das oftmals zu einer bewussten oder auch unbewussten Manipulation von 
Angaben. Hierbei kann es sich um lückenhafte oder auch unrichtige Angaben 
handeln. Es ist daher wichtig, diese nicht objektiven Informationen durch objek-
tive Erhebungstechniken zu ergänzen. Bei Erhebungsmethoden, bei denen die 
Mitarbeiter einbezogen werden, ist eine vertrauensbildende Information zu 
gewährleisten z. B. in Form von Rundschreiben. Da eine weitere Fortführung 
an dieser Stelle zu weit geht, ist auf das Kapitel 2 verwiesen, in dem diese 
und weitere Erhebungsmethoden expliziter behandelt werden.12 
 
Für das weitere Verständnis der Thematik ist die Primär- und Sekundärerhe-
bung vorzustellen.  
1.2 Primär- und Sekundärerhebung 
Die Primärerhebung ist eine Erhebung von Daten bzw. Informationen, die aus-
schließlich dem Zweck der Untersuchung dient. Bei solchen Primärerhebun-
gen, kann es sich sowohl um Befragungen handeln, wie bspw. um Interviews 
oder Fragebögen, als auch um Beobachtungen, wie z. B. Selbstbeobachtungen 
(u. a. Berichtsmethode) bzw. Fremdbeobachtungen (u. a. Multimomentauf-
nahme) oder die automatische Beobachtung. Eine genaue Untersuchung der 
genannten Erhebungsmethoden erfolgt ab Kapitel 2. Primärerhebungen wer-
                                            
12
 Vgl. Wittlage, 1993, S. 48 f. 
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den eingesetzt, um noch offene Informationslücken zu schließen. Primäre 
Erhebungen sind i. d. R. in der Planung und Durchführung aufwändig. Auch 
aus diesen Gründen ist zu Beginn einer Untersuchung zunächst die Sekun-
därerhebung vorzunehmen, aus der sich erst die zu schließenden Informations-
lücken ergeben.13 
 
Bei den Sekundärerhebungen, handelt es sich um Erhebungen, welche sich auf 
externe Informationen stützen oder bereits im internen Bereich des Unter-
nehmens vorhanden sind, aber anderen Zwecken dienen. Es geht hierbei um 
Informationen bzw. Daten wie bspw. Informationen von den Statistischen 
Bundesämtern, diversen Verbänden oder Handelskammern (u. a. IHK). Auch 
sind Informationen aus dem kommerziellen Bereich evtl. verwendbar, wie von 
diversen Forschungsinstituten (Markt- und Meinungsforschungsinstitute GfK) 
oder auch Wirtschaftsdatenbanken (Genios). Interne Informationen in einem 
Unternehmen können, wie bereits erwähnt, ebenfalls genutzt und verwertet 
werden, wie Prüf- oder Geschäftsberichte, Dokumentationen und Datenbe-
stände jeglicher Art, z. B. des betrieblichen Rechnungswesens, aus dem sich   
i. d. R. das Mengen- und Wertgerüst, jedoch meist nicht das Zeitgerüst ableiten 
lässt. Primäre Erhebungen haben den Vorteil, dass sie oftmals aktueller und mit 
einer Interaktion verbunden sind. Sekundäre Erhebungen, beruhen eher auf die 
Vergangenheit, aber können je nach Aufgabenstellung sehr hilfreich sein. Vor 
alledem sind sie gegenüber dem Primärerhebungen deutlich günstiger in der 
Beschaffung.14 
 
Primäre und sekundäre Erhebungen ergänzen einander. Abbildung 2 zeigt den 
entsprechenden Zusammenhang. 
                                            
13
 Vgl. Hömberg, 2004, S. 5 f. 
14
 Vgl. Andler, 2008, S. 67. 
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Abbildung 2: Methoden der Informations- / Datenerhebung nach 
Hömberg 
1.3 Formen und Arten der Erhebungsmethoden 
Der Begriff der nicht objektiven Techniken bzw. Methoden wurde oben bereits 
erwähnt. Ein besseres Verständnis ergibt sich durch die Unterscheidung zwi-
schen den objektiven und den nicht objektiven Erhebungsmethoden. Objektive 
Methoden der Erhebung zielen auf solche Informationen, die nicht auf Auskünf-
ten von Personen basieren, also nicht an deren Bewusstsein anknüpfen. 
Grundlage sind Dokumente und dokumentierte Datenbestände aller Art. Diese 
Informationen werden vom Berater selbst erhoben. Nicht objektive Erhebungs-
techniken sind diejenigen, welche ihre Wurzeln in Aussagen von Personen 
haben, also in deren Bewusstsein, und die daher für unrichtige bzw. falsche 
oder auch ausgelassene Auskünfte anfällig sind.  
 
Eine Veranschaulichung der Formen der Erhebungstechniken für die Gewin-
nung von Informationen, bietet die Tabelle 1. 
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Objektive Techniken Nicht objektive Techniken 
Beobachtung 
 
(z. B. Multimomentverfahren) 
Interview 
Messen (z. B. Refa) Fragebogen 
Zählen (z. B. Belege) Tagesberichte 
 
(kontinuierliche Erfassung der Tätig-
keitszeiten) 
Dokumentenanalyse 
 
 
(z. B. Analyse von Berichten) 
Aufgaben- und Tätigkeitsberichte 
 
(Schätzung der Zeiten für die durch- 
zuführenden Aufgaben und Tätigkei-
ten) 
Kostenermittlung (z. B. BAB)  
 
Tabelle 1: Techniken der Informationsgewinnung nach Wittlage 
Abbildung 3 zeigt mögliche Arten der Informationsbeschaffung: 
 
 
 
Abbildung 3: Informationsbeschaffungsarten nach Andler 
Nach Erhebung aller notwendigen Informationen ist die Daten – Analyse vor- 
zunehmen, dafür ist an dieser Stelle auf die Literatur „Tools für Projektma-
nagement, Workshops und Consulting“ von Nicolai Andler verwiesen. 
 8  
Zum Ende dieses Unterkapitels ist noch zu erwähnen, dass qualitative und 
quantitative Daten zu unterscheiden sind. Nicht der Datenumfang ist entschei-
dend, sondern die Qualität. Die Daten sollten überschaubar dargestellt werden 
– das erleichtert die analytische Arbeit mit ihnen.15 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                            
15
 Vgl. Andler, 2008, S. 68 ff. 
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2 Methoden der Informations- / Datenerhebung 
2.1 Befragungen 
Befragungen sind die am häufigsten eingesetzten Erhebungsmethoden.16     
Sie gehören zu den Primärerhebungen und werden immer dann angewen-
det, wenn Auskünfte bzw. Aussagen über bestimmte Sachverhalte, Probleme, 
Ziel- bzw. Wertvorstellungen, Tatsachen oder deren Bewertung, Verhalten o. ä. 
eingeholt werden sollen. Auch wenn es darum geht fachkundige Einschät-
zungen, Meinungen oder Prognosen zu erhalten, bietet die Befragung eine 
Möglichkeit.17 Die Hauptüberlegungen bei einer solchen Befragung liegen in 
der Fragetechnik und in der Untersuchungsinteraktion mit den Befragten.18 Für 
eine Vertiefung bzgl. der Problematik mit den Befragten bezogen auf soziale, 
psychologischen oder auch kulturellen Faktoren, ist an dieser Stelle bspw. die 
Fachliteratur „Methoden der empirischen Sozialforschung“ von Peter Atteslan-
der zu erwähnen. Solche tiefenwirksamen Einflussfaktoren sollten möglichst 
auch im Consulting berücksichtigt werden. Für diese Darstellung geht das aber 
zu tief geht und wird daher nur an entsprechender Stelle mit angeschnitten. 
 
Die Befragung kann sowohl in mündlicher als auch in schriftlicher Form erfol-
gen. Im Folgenden wird das Interview als mündliche und der Fragebogen als 
schriftliche Befragung näher erläutert.19 Eine Durchführung solcher Befragun-
gen ist nicht trivial, da sie oftmals auf Ablehnung trifft, worauf in der entspre-
chenden Beurteilung der Befragungsformen nochmals eingegangen wird. 
2.1.1 Interview (mündliche Befragung) 
Eine Möglichkeit der Erhebung, kann das Interview im Rahmen einer mündli-
chen Befragung sein. Hierbei sind bestimmte Fragen bezogen auf die Prob-
lemstellung zu formulieren, deren Beantwortung für den Prozess der Problemlö-
sung wichtig ist. Durch den persönlichen Kontakt ist das Resultat einer solchen 
Befragung auch von der Qualität der jeweiligen sozialen Beziehung abhängig. Bei 
der Durchführung eines Interviews gilt es, keine Suggestivfragen zu stellen und 
                                            
16
 Vgl. Stier, 1999, S. 171. 
17
 Vgl. Hömberg, 2004, S. 6 f. 
18
 Vgl. Schrader, 1971, S. 94 f. 
19
 Vgl. Wittlage, 1993, S. 50. 
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keinen Erwartungsdruck aufzubauen, um eine offene und vertrauensvolle Ge-
sprächssituation zu schaffen. Das ist besonders wichtig, um der psychologi-
schen Belastung des Befragten in dieser ungleichgewichtigen Begegnung ent-
gegen zu wirken. Eine offene Information für den Befragten nimmt weitgehend 
die Ängste vor möglichen Nachteilen. Damit können Manipulationen minimiert 
werden. Die vertrauensvolle Beziehung fördert die Bereitschaft, Auskünfte zu 
geben.20 Gruppeninterviews sollten nach Möglichkeit vermieden werden, damit 
unnötigen Diskussionen vorab aus dem Weg gegangen werden kann. Dieses 
bedeutet u. a. auch, dass ein Interview nicht am Arbeitsplatz durchgeführt wer-
den sollte, an denen mehrere Mitarbeiter anwesend sind, denn dies beeinflusst 
oftmals den Befragten. Eine generelle Befragung am Einzelarbeitsplatz, kann 
jedoch durchaus positiv ausfallen, da somit zusätzliche Einblicke (Beobachtung 
am Arbeitsplatz) gewährt werden und der Befragte z. B. evtl. Dokumente direkt 
vorzeigen und ggf. dem Interviewer überreichen kann. 
 
Fragestellungen sollen gut verständlich zu formuliert werden, d. h. kurz, präg-
nant, redundanzfrei, einfach und auf dem Punkt gebracht. Zudem ist es sinn-
voll, wenn der Interviewer eine neutrale Haltung einnimmt und eine sachliche 
Beziehung herstellt, da es fast immer um rein sachliche Informationen geht. Die 
Länge dieser Befragung sollte nur so lang wie unbedingt nötig andauern und 
ggf. geteilt werden, bevor Ermüdungserscheinungen auftreten. 
 
Die Technik des Interviews erlaubt u. a. eine Differenzierung zwischen offenen 
(ungebundene) und geschlossenen (gebundene) Fragestellungen. Wie sich 
bereits vermuten lässt, sind offene Fragen diejenigen, welche freie Antworten 
zulassen. Hingegen sind entsprechend geschlossene Fragestellungen diejeni-
gen, welche vorgegeben sind. Vorteile solcher offenen Fragen liegen auf der 
Hand, da so der Befragte selbst angeregt wird, über diese Frage nachzudenken 
und ggf. tauchen so ganz neue Aspekte auf. Wenn es hingegen eher um 
quantitative Größen geht, dann sind geschlossene Fragestellungen 
                                            
20
 Vgl. Schmidt, 2003, S. 168. 
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vorzuziehen.21 Zudem wird unter direkter und indirekter Befragung unter-
schieden.
22 
 
Abbildung 4 zeigt die Interviewintensitäten. Differenziert werden hierbei die 
weichen, neutralen und harten Interviews. Sie zeigen eine Art der Beziehung 
zwischen einem Interviewer und der Person, welche befragt wird. 
 
Zudem lässt sich ein Interview in die Einleitungs- (Einstimmung), sachliche Er- 
hebungs- (Informationserhebung) und Ausklangsphase (Trennung) aufteilen, 
siehe hierzu: Abbildung 5. 
 
Abbildung 6 schließlich zeigt die Interviewformen im Vergleich (Bewegungs-
spielraum für Interviewer und Befragten); unterschieden wird in das nicht- 
standardisierte (unstrukturierte bzw. freie), halbstandardisierte (zentrierte bzw. 
gelenkte) und das standardisierte (strukturierte bzw. gebundene) Interview.23 
 
Abbildung 7 gibt Auskunft über Wirkungen von Fragetypen. Es lässt sich dar- 
aus die sogenannte „KROKUS- Regel“ ableiten. 
 
Eine Beurteilung der Befragungsformen erfolgt im Unterkapitel 2.1.3 
 
Für eine Vertiefung des breiten Themas „Interview“, bietet sich die Literatur 
„Methoden und Techniken der Organisation“ von Götz Schmidt an oder auch 
die „Methoden der empirischen Sozialforschung“ von Peter Atteslander. Diese 
bieten u. a. einen vertieften Blick auf Dokumentation, Zeit, psychologische 
Aspekte, Phasen, Techniken der Frage oder auch Grundsätze des Interviews. 
Für spezielle Interviews z. B. Telefon-Interviews, Dreigestirn, Achteck oder 
Testgruppen – Tools, bietet die Literatur „Tools für Projektmanagement, 
Workshops und Consulting“ von Nicolai Andler, eine weitere Quelle. 
 
                                            
21
 Vgl. Hömberg, 2004, S. 7 ff. 
22
 Vgl. Atteslander, 2010, S. 109 ff. 
23
 Vgl. Wittlage, 1993, S. 52 f. 
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Abbildung 4: Interviewintensitäten nach Schmidt  
 
 
Abbildung 5: Formaler Aufbau eines Interviews nach Schmidt  
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Abbildung 6: Interviewformen im Vergleich  nach Schmidt  
 
 
Abbildung 7: KROKUS- Regel der Fragestellung nach Schmidt 
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2.1.2 Fragebogen (schriftliche Befragung) 
Der Fragebogen ist eine schriftliche Befragung, welche z. B. für eine Situations- 
bzw. Momentanalyse hilfreich ist. Es werden hierbei standardisierte Fragestel-
lungen formuliert, analog zum standardisierten Interview (gleiche Annahmen).24 
 
Eine wesentliche Besonderheit ergibt sich daraus, dass die befragten Perso-
nen den Fragebogen eigenständig ausfüllen. Daraus ergibt sich, dass eine exak-
te, sorgfältige und eindeutige Formulierung der Fragen zwingend notwendig ist, 
da es keine Hilfe eines Interviewers gibt (weder Vorlesen der Fragen oder noch 
Rückfragemöglichkeit). Außerdem geht es vorwiegend um geschlossene Fra-
gen. 
 
Offene Fragen werden nur nach Bedarf gestellt, damit die befragte Person 
nicht das Interesse an der Befragung verliert oder gar verweigert bzw. nicht or-
dentlich ausfüllt. Zudem erleichtert die geschlossene Frage, die Auswertung 
ungemein. Sinnvoll ist es auch, einen so genannten „Pretest“ durchzuführen. 
Hierbei wird eine Proberunde der Befragung unternommen, um zu erkennen, 
ob das Verständnis und das Ziel dieser Befragung in die „richtige“ Richtung 
gehen. Hilfreich ist hierbei eine Testgruppe.25 Bei Versand von Fragebögen   
z. B. im Rahmen einer Telefonbefragung, bei der im Vorfeld ein Fragebogen 
verschickt wurde, ist es empfehlenswert, ein Schreiben beizulegen mit relevan-
ten Informationen. Solche Informationen können u. a. die Ziele der Befragung 
enthalten oder Anmerkungen zum Rückgabetermin u. ä.26 
 
Fragebögen sind dann sinnvoll, wenn sie bestimmte Bedingungen erfüllen. 
Zum Beispiel, wenn es sich um eine quantitative Gewinnung von Informationen 
handelt oder wenn diejenigen Informationen eingeholt werden sollen, die eher 
sensitiv sind. Zudem sollte zweckmäßig die Bedingung gegeben sein, dass es 
sich um eine homogene Gruppe handelt, die jedoch zugleich eine größere 
Menge an Menschen betrifft (Massendaten). Außerdem sollten sich die Inhalte 
auf einer rationalen Ebene abspielen. Eine Auswertung des Fragebogens muss 
                                            
24
 Vgl. Wittlage, 1993, S. 62. 
25
 Vgl. Andler, 2008, S. 81. 
26
 Vgl. Hömberg, 2004, S. 12. 
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selbstverständlich im Vorfeld festgelegt sein.27 Weiter zu beachten ist, dass je 
nach hierarchischer Ebene bzw. nach Tätigkeitsfeldern, verschiedene Frage-
bögen zum Einsatz kommen sollten. Damit lassen sich die Fragestellungen 
effektiver auf die jeweiligen Untersuchungsbereiche anpassen, da spezieller 
gefragt werden kann. Aufgaben- und Tätigkeitsberichte können solche speziel-
len Fragebögen sein, die im Kapitel 2.3 genauer beschrieben werden. 
2.1.3 Beurteilung der Befragungsformen 
In diesem Unterkapitel wird eine Beurteilung und Bewertung der Befragungs-
formen (Interview, Fragebogen) angestrebt, damit die entsprechenden Vor- und 
Nachteile klar zu erkennen sind. Es ist dabei an eine Hilfestellung zur Aus-
wahl von Erhebungsmethoden und ihre zweckmäßige Kombination im Sinne 
eines Erhebungsmixes gedacht. 
 
Basierend auf den vorherigen Ausführungen liegt es nahe, zumeist ein nicht-
standardisiertes bzw. ein halbstandardisiertes Interview ergänzt um standardi-
sierte Teile anzuwenden, da so eine individuelle Anpassung an die bestimmte 
Situation erreicht werden kann. Eine überwiegend standardisierte Befragung 
erfolgt mittels eines Fragebogens. In Abbildung 8 sind die Vorteile des gewähl-
ten Interviews gegenüber dem Fragebogen dargestellt. Die Vorteile des Frage-
bogens sind zugleich die Nachteile des Interviews und umgekehrt. In Tabelle 2 
werden weitere Kriterien beleuchtet u. a. Kosten, Zeit oder Genauigkeit der 
Informationsgewinnung. Eine derartige Gegenüberstellung ist sinnvoll, um die 
Möglichkeiten einer kombinierten Anwendung erkennen zu können.28 
 
Wenn sich die Nachteile zu den Vorteilen der jeweiligen Methodik komplemen-
tär verhalten, dann ist eine kombinierte Anwendung erfolgversprechend. Bei-
spielsweise kann zunächst die Grundsituation des Ist- Zustandes mittels ei-
nes Fragebogens erfasst werden (Stichtagsbild) und anschließend können 
anhand der schon erhobenen Basisinformationen vertiefende Interviews ge-
                                            
27
 Vgl. Schmidt, 2003, S. 180 ff. 
28
 Vgl. Atteslander, 2010, S. 157 ff. 
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führt werden, in denen Lücken geschlossen und Widersprüche geklärt werden 
können.29 
 
Auf diese Weise wird eine Beschränkung auf das Wesentliche erreicht, und die 
die Interviewzeiten können minimiert werden.30 
 
Tabelle 3 zeigt die Vor- und Nachteile der offenen und geschlossenen Frage. 
Hieraus ist zu ersehen, dass eine Kombination beider Frageformen zweckmä-
ßig ist. Sinnvoll ist die offene Frageform z. B. dann, wenn im Rahmen einer 
Voruntersuchung erst einmal das Problem näher zu bestimmen ist. Auch 
wenn zu wenige Informationen vorhanden sind, erscheint die offene Frageform 
als geeignet. Die geschlossene Frageform setzt die Formulierung der wichtigen  
Antworten voraus; dabei kann es sich um z. B. quantitative Größen han-
deln.31 Bei den Befragungen, können computergestützte Verfahren genutzt 
werden, speziell bei telefonischen Umfragen, da dies wesentlich schneller ist.32 
In Europa werden computergestützte Befragungen oder Telefonumfragen häufig 
angewendet.33 Auch Internet und Online- Befragungen sind möglich, werden in 
dieser Ausführung aber lediglich erwähnt, da diese meist in der Markt- und 
Meinungsforschung eingesetzt werden; es gibt auch hier wieder entsprechende 
Literatur.34
 
                                            
29
 Vgl. Wittlage, 1993, S. 63 f. 
30
 Vgl. Schmidt, 2003, S. 184 f. 
31
 Vgl. Wittlage, 1993, S. 57. 
32
 Vgl. Stier, 1999, S. 201 f. 
33
 Vgl. Atteslander, 2010, S. 109 ff. 
34
 Vgl. Atteslander, 2010, S. 165 ff. 
 
 17  
 
Abbildung 8: Gegenüberstellung Fragebogen / Interview nach 
Schmidt 
Vor/Nachteile Interview*) Fragebogen 
Vorteile in Bezug auf: 
Genauigkeit 
1.durch Anpassung der Fragen und 
Reihenfolge an Befragten erhöhte Aus-
sagefähigkeit 
2.durch Ergänzung der Fragen erken-
nen neuer Tatbestände  
3.gleichzeitige Beobachtung erhöht die 
Genauigkeit 
4.keine Manipulation durch Dritte 
5.Antworten mündlich leichter möglich 
6.kein Auslassen von Antworten 
1.Stichtagsbild 
2.Einfluß des Organisators ent-
fällt 
3.besser durchdachte Antworten 
und präzisere Aufgaben 
Kosten ./. 1.geringere Kosten sowohl im 
Hinblick auf Organisator als auch 
Befragten 
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2.geringere Kosten im Hinblick 
auf die Dokumentation und Aus-
wertung 
Zeit ./. 1.geringerer Zeitaufwand für die 
Durchführung  
2.kurzfristiges Vorliegen der Er-
gebnisse in auswertbarer Form 
psychologische As-
pekte 
1.persönlicher Kontakt baut emotionale 
Widerstände ab 
2.stimulierende Wirkung durch Anwe-
senheit des Interviewers 
1.Anonymität; kann zu „wah-
ren“ Aussagen führen 
Nachteile in Bezug 
auf: 
Genauigkeit 
1.Zeitraumbild 
2.Einfluß durch den Organisator 
1.allgem. Fragen führen zu all-
gem. Aussagen 
2.keine Zusatz- und Ergänzungs-
fragen 
3.Ausfüllen in Gemeinschaftsar-
beit 
4.Mißverständnisse möglich 
5.unvollständiger Fragenkatalog 
6.Auslassen von Antworten 
7.bei offenen Fragen Schwierig-
keiten in Bezug auf eine ausrei-
chende Antwort 
Kosten 1.höhere Kosten sowohl im Hinblick auf 
den Befragten als auch den Organisa-
tor  
2.höhere Kosten im Hinblick auf Doku-
mentation und Auswertung 
./. 
 
 
 
 
Zeit 1.höherer Zeitaufwand für die Durch-
führung 
2.höherer Zeitaufwand für die Doku-
mentation 
./. 
psychologischer As-
pekt 
Hemmungen durch die Anwesenheit 
des Interviewers 
1.unpersönliches Vorgehen 
2.emotionale Widerstände, Be-
fragung z. T. als Kontrolle ange-
sehen  
*in Form des halbstandardisierten Interviews, ergänzt um einen standardisierten und um einen 
nicht standardisierten Teil 
Tabelle 2: Gegenüberstellung von Interview / Fragebogen nach Wittlage 
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                  Frageform 
   Vorteile 
   Nachteile 
offene Frage geschlossene Frage 
Vorteile - Erkennen von Unwissenheit, Missver-
ständnissen, unerwarteten Bezugssys-
temen 
- Förderung des Gesprächskontaktes 
und des Interesses am Interview beim 
Befragten 
- keine Beeinflussung der Beantwor-
tung 
- in der Antwort ist die unterschiedliche 
Interpretation der Frage erkennbar 
 
- Einheitlichkeit der Antworten 
- verbesserte Auswertungsmög-
lichkeiten 
- keine Überforderung der Be-
fragten 
- genauere quantitative Angaben 
- vorgegebene Antworten erklä-
ren die Bedeutung der Frage 
- Erklärung der Dimension der 
gesuchten Antworten 
- eigenes Urteil über die eigene 
Einstellung 
Nachteile - Gefahr der Überforderung der Befrag-
ten 
- ungenaue quantitative Angaben 
- erschwerte Auswertungsmöglichkei-
ten 
- fehlende Erklärung der Dimension der 
gesuchten Antwort 
- Abwertungen einer Meinung, 
auch wenn keine vorliegt 
- die vorgegebenen Antworten 
sind unvollständig bzw. nicht 
zutreffend 
- Beeinflussung der Antwort 
(Verzerrung) 
- verschiedene Interpretation der 
Frage findet keine Berücksichti-
gung in der Antwort 
Tabelle 3: Bewertung offener / geschlossener Frageformen nach Wittlage 
2.2 Beobachtungen 
2.2.1 Formen der Beobachtung 
Die wissenschaftliche Beobachtung ist eine primäre Erhebungsmethode. Es 
handelt sich um eine optische (und ggf. akustische) Aufnahme sowie der Deu-
tung der sinnlich wahrgenommenen Vorgänge (Sachverhalte, Prozesse). Die 
Beobachtung ist nicht für alle Problemstellungen zweckmäßig und geeignet, 
siehe dazu Abbildung 10. Aussagen bezogen auf Sinnzusammenhänge, Mo-
tivationen u. a. sind nämlich nicht möglich. Eher lassen sich Informationen des 
tatsächlichen Verhaltens der beobachteten Personen gewinnen (u. a. Sozial-
verhalten, Auslastungsermittlungen, Arbeitsgestaltung).35 
 
                                            
35
 Vgl. Schmidt, 2003, S. 185. 
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Die Beobachtung dient auch als Ergänzung zu der Befragung, um evtl. Aus-
sagen im Rahmen der Informationsgewinnung zu stützen, zu erweitern oder zu 
überprüfen. Umgekehrt bringen die Befragungsmethoden ebenfalls komple-
mentäre Auskünfte, wie die genannten Sinneszusammenhänge, Zielsetzungen 
u. a., welche durch die Beobachtungen nicht eingefangen werden.36 
 
Differenziert wird bei Beobachtungen zwischen strukturierten und unstrukturier-
ten, offenen und verdeckten, oder teilnehmenden und nicht teilnehmenden Be-
obachtungen. Durch die stets weiterentwickelte Technologie, bieten zudem 
digitale Erhebungsmethoden bzw. hier relevant, automatische Beobachtungs-
verfahren eine zusätzliche bzw. ergänzende Möglichkeit der Erhebung.37 
 
Bei der Beobachtung unterscheidet man weiterhin die direkte (Aufnahme der 
Daten sofort) und indirekte Beobachtung (als Sekundärmaterial; Aufnahme im 
Nachgang).38 
 
Diese werden unten detaillierter beschrieben. Einen Überblick über die For-
men der wissenschaftlichen Beobachtung gibt Abbildung 9: 
 
Abbildung 9: Formen der wissenschaftlichen Beobachtung nach 
Wittlage 
                                            
36
 Vgl. Wittlage, 1993, S. 66. 
37
 Vgl. Hömberg, 2004, S. 14. 
38
 Vgl. Wittlage, 1993, S. 67. 
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2.2.2 Strukturierte und unstrukturierte Beobachtung 
Die strukturierte Beobachtung zeichnet sich damit aus, dass der Beobachter 
seine sinnlichen Wahrnehmungen systematisch im Vorfeld in Beobachtungs-
kategorien festlegt, wodurch vorgegeben wird, worauf zu achten ist.39 Dadurch 
ist eine quasi standardisierte Aufnahme auch bei einer Vielzahl von Beobach-
tern gewährleistet. Das Problem sollte bereits bekannt sein, damit die Be-
obachtung auch zur Lösungsfindung beitragen kann.40 
 
Speziell die Multimomentstudie ist solch eine strukturierte Beobachtung, siehe 
hierzu Unterkapitel 2.4.4. 
 
Unstrukturierte Beobachtungen haben nur gewisse Richtlinien (Hauptkatego-
rien). Diese lassen Freiraum für verschiedene Beobachtungen (z. B. Dauerbe-
obachtungen).41 Dieser Ermessungsspielraum, kann sich u. a. auf Dokumenta-
tionen oder Zeitintervalle der Untersuchung beziehen.42 
2.2.3 Offene und verdeckte Beobachtung 
Die offene Beobachtung ist dadurch gekennzeichnet, dass die betreffende Per-
son, welche beobachtet werden soll, den Zweck der Untersuchung kennt, je- 
doch nicht zwingend die Zielsetzung der Untersuchung. Denn die Kenntnis der 
Zielsetzung kann dazu führen, dass die beobachteten Personen sich an die 
Situation anpassen und sie verfälschen.43 Ähnlich wie bei den Dauerbeobach-
tungen ist der Beobachter in den Arbeitsprozess integriert, also aktiv tätig oder 
nur passiv mit der Beobachtung. 
 
Die verdeckte Beobachtung ist demnach dadurch charakterisiert, dass der Be-
obachter als untersuchende Person seinen Wissensstand der Untersuchung 
nicht mitteilt. Die beobachteten Personen wissen also nicht, dass eine Untersu-
chung in ihrem Bereich stattfindet.44 
                                            
39
 Vgl. Atteslander, 2010, S. 86 ff. 
40
 Vgl. Wittlage, 1993, S. 68 f. 
41
 Vgl. Schmidt, 2003, S. 186 f. 
42
 Vgl. Wittlage, 1993, S. 68. 
43
 Vgl. Wittlage, 1993, S. 69. 
44
 Vgl. Schmidt, 2003, S. 186. 
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Wenn eine verdeckte Beobachtung nicht zwingend notwendig ist, sollten die Be-
obachteten von der Untersuchung in Kenntnis gesetzt worden sein, damit diese 
auf einer vernünftigen und vor allem vertrauensvollen Basis stattfinden kann.45 
2.2.4 Teilnehmende und nicht teilnehmende Beobachtung 
Teilnehmende Beobachtungen sind solche, bei denen der Verantwortliche für 
die Untersuchung aktiv für eine gewisse Zeit im Untersuchungsbereich arbei-
tet. Dieses kann z. B. in der Form geschehen, indem dieser evtl. Tätigkeiten 
eines Mitarbeiters übernimmt oder diesen unterstützt.46 Diese Art der Be-
obachtung ist eher die Ausnahme und wird nur gewählt, wenn eine Erhebung 
nicht anders realisierbar ist. Für die generelle Erhebung von Informationen ist 
jedoch die nicht teilnehmende Beobachtung vorzuziehen.47 
 
 
 
 
 
                                            
45
 Vgl. Atteslander, 2010, S. 90 ff. 
46
 Vgl. Atteslander, 2010, S. 92 ff. 
47
 Vgl. Wittlage, 1993, S.69 f. 
 23  
2.2.5 Beurteilung der Beobachtungsformen 
 
Abbildung 10: Vor- und Nachteile der Beobachtung nach Schmidt  
Die Gegenüberstellung in der Abbildung 10, bezieht sich hauptsächlich auf die 
Befragung. Eine komplementäre Wirkung der Beobachtungsformen ist ge-
geben, wenn die Nachteile sich mit den Vorteilen soweit wie möglich ergänzen. 
 
Eine offene, strukturierte und nicht teilnehmende Beobachtung, ist eine akzep-
table Lösung für eine solche komplementäre Beziehung. Ein weiteres Mal, ist 
zu erwähnen, dass die Beobachtung einen ergänzenden Charakter zu den an- 
deren Erhebungsmethoden hat, wenn die Informationen nicht anders und objek-
tivbezogen zu erheben sind.48 
 
 
 
 
 
 
                                            
48
 Vgl. Wittlage, 1993, S. 70. 
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2.3 Selbstbeobachtungen 
2.3.1 Selbstaufschreibung 
Bei der personenbezogenen Selbstbeobachtung trägt sich die zu beobachtende 
Person eigenständig in bestimmte Formulare ein, und zwar während eines 
bestimmten vorgegebenen Zeitabschnitts. Unterschieden wird hierbei zwischen 
der Selbstaufschreibung bzw. der Berichtsmethode und dem Laufzettel-
verfahren, welches danach erläutert wird.49 
 
Die Selbstaufschreibung bzw. die Berichtmethode kann zum einen in Form 
eines Arbeits- bzw. Tagesberichtes (längerer Zeitraum bzw. Zeitintervall) 
oder zum anderen in Form eines Aufgaben- und Tätigkeitsberichtes (einmali-
ges Erstellen) auftauchen. Der Tagesbericht kann der betreffenden Person viel 
Spielraum bei der Erfassung seiner Tätigkeiten bzw. Aufgaben lassen, kann 
aber auch in Form von Formularen bzw. Katalogen gestaltet sein, wo nur spe-
zielle Daten erhoben werden. Dies ist bspw. sinnvoll, wenn sie zu auswertba-
ren Informationen führen, was der Fall ist, wenn das eigentliche Problem be-
reits bekannt und demnach der Erheber in der Lage ist, solche Fragestellung zu 
formulieren. 
 
Die Aufzeichnungen beziehen sich auf sachbezogene oder objektbezogene 
Mengen, Tätigkeitszeiten und -arten. Zudem ist der Tagesbericht chronologisch 
(Reihenfolge ihres Auftretens) anzuordnen.50 Die Nebenausführungen bzw. Tä-
tigkeiten, die keine Aufgabenerfüllung sind, jedoch in die Arbeitszeit fallen (u. a. 
Wartezeiten, Privatgespräche), sind ebenfalls zu vermerken. Des Weiteren, ist 
es denkbar, diverse andere Nebeninformationen zu integrieren, je nach Wich-
tigkeit für die momentane Untersuchung, um z. B. Störungsbilder während 
der Arbeitszeit zu erheben. Tagesberichte sind neben der Arbeit auszufüllen, 
um evtl. Manipulationen o. ä. entgegen zu wirken. Periodisch wiederkehrende 
bzw. gelegentliche Tätigkeiten sind separat festzuhalten.51 
 
                                            
49
 Vgl. Hömberg, 2004, S. 14. 
50
 Vgl. Wittlage, 1993, S. 71 f. 
51
 Vgl. Schmidt, 2003, S. 201 f. 
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Aufgaben- und Tätigkeitsberichte sind dadurch zu charakterisieren, dass hier 
keine Aufzeichnungen über einen längeren Zeitraum durchzuführen sind. Bei 
diesen Berichten, handelt es sich um eine einmalige Aufzeichnung der Tätig-
keitszeiten, Tätigkeiten und der Bearbeitungsmengen. Diese Erfassung ist in 
ein vorgegebenes Formular niederzuschreiben und stützt sich oftmals auf die 
Erfahrungswerte der Mitarbeiter.52 
 
Ergänzend, und zwar um evtl. Verbesserungsvorschläge einzusammeln, sind 
u. U. Mängel- und Wunschlisten bzw. Workshops sinnvoll.53 
2.3.2 Laufzettelverfahren 
Charakteristisch für das sogenannte Laufzettelverfahren ist die Prozess- oder 
Objektorientierung. Wie der Name schon erahnen lässt, wird ein Dokument von 
einer Person zu der nächsten (bzw. von einem Arbeitsplatz zum nächsten) 
weitergereicht. Dieser Laufzettel kann bspw. an einem Beleg oder einer Akte 
geheftet sein, worauf u. a. Bearbeitungsinformationen, wie Art und Dauer der 
Aufgabe, Bearbeitungszeiten und der Name des Bearbeiters eingetragen 
werden. 
 
Auf diese Weise sind z. B. Aussagen über Materialfluss eines Unternehmens 
möglich. Sinnvoll ist es auch hier, sich an einen vorgegebenen Katalog mit 
Bearbeitungsarten zu bedienen.54  
 
Dank des technischen Fortschritts gibt es hier auch bereits automatische    
Lösungen, wie z. B. die in der Automobilindustrie eingesetzte Transponder-
technologie.55 
 
 
                                            
52
 Vgl. Wittlage, 1993, S. 77 f. 
53
 Vgl. Schmidt, 2003, S. 204. 
54
 Vgl. Schmidt, 2003, S. 206 ff. 
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 Vgl. Hömberg, 2004, S. 16 f. 
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2.3.3 Beurteilung der Selbstbeobachtung 
Um die erwähnten Verfälschungen bzw. Manipulationen solcher Selbst-
beobachtungen zu vermindern, ist es sinnvoll, diese – z. B. mit den Tagesbe-
richten – dem jeweiligen Vorgesetzten vorzulegen. Dazu ist eine durch den   
Erhebenden gewählte Stichprobe zu nehmen, um mit ihr die Plausibilität der 
Aussagen zu prüfen. Quervergleiche mit vergleichbaren Arbeitsstellen sind 
ein weiterer Punkt, um etwaige Manipulationen zu entdecken. So ist es möglich, 
Informationen zu den Tätigkeitszeiten (u. a. Zeitaufwand einzelner Tätigkeiten) 
oder der Bearbeitungsmengen (u. a. übertragene Aufgaben), plausibel und mit 
hinreichender Genauigkeit zu schätzen.56 Die Tabelle 4 zeigt die Vor- und 
Nachteile der Selbstbeobachtung: 
         Selbstbeobachtung                                      
   Vorteile 
   Nachteile 
Tagesberichte Aufgaben- und  
Tätigkeitsberichte 
Laufzettelverfahren 
Vorteile - durch den Einsatz 
der vom Organisator 
vorgegeben Formula-
re, wird sowohl die 
Auswertung als auch 
die Dokumentation 
der gewonnenen In-
formationen verein-
facht 
- es wird eine umfas-
sende Aufnahme aller 
Arbeitsplätze des 
Untersuchungsberei-
ches durchgeführt 
- niedriger Erfas-
sungsaufwand durch 
Verteilung auf mehre-
re Personen 
- durch die selbst-
durchgeführte Erfas-
sung der Betroffenen, 
weisen die Ergebnisse 
eine gewisse Unan-
greifbarkeit auf  
- einfache Erstellung 
der Berichte durch 
Vorgabe der Tätigkei-
ten und Aufgaben 
- Verwendung nur 
einer Formularart für 
Einzelangaben pro 
Mitarbeiter und deren 
Verdichtung für Akti-
onseinheiten (Stelle, 
Abteilung) 
- leichte Kontrollen der 
Angaben durch Ver-
gleich der Aufgaben- 
und Tätigkeitsberichte 
vergleichbarer Ar-
beitsplätze 
- die Angaben der 
Berichte sind von zeit-
lichen Schwankungen 
des Arbeitsanfalls 
unbeeinflusst, da die 
Bezugsbasis ein Mo-
nat durchschnittlicher 
Beanspruchung ist 
- geringer Zeitaufwand 
und damit geringere 
Belastung der Mitar-
beiter des Untersu-
- der gesamte Mate-
rialfluss mit den 
jeweilig beteiligten 
Mitarbeitern und 
deren Tätigkeiten ist 
abbildbar  
- geringer Zeitauf-
wand und damit 
geringere Belastung 
der Mitarbeiter des 
Untersuchungsbe-
reichs  
- der Erfassungs-
aufwand wird auf 
eine Vielzahl von 
Personen verteilt 
- es lässt sich der 
Bearbeitungsauf-
wand für ein speziel-
les Gut leichter er-
mitteln 
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 Vgl. Schmidt, 2003, S. 204 f. 
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chungsbereichs 
- kurzfristiges Vorlie-
gen auswertbarer 
Ergebnisse 
- eine Verdichtung der 
täglichen Angaben zu 
Wochen- bzw. Mo-
natswerten entfällt 
- einfache Kontrolle 
der Einzelangaben 
durch Vergleich der 
Summen der Zeilen- 
und Spaltenwerte 
Nachteile - bei längerem Erhe-
bungszeitraum (z. B. 4 
Wochen = 20 Arbeits-
tage) erheblicher Zeit-
verlust bis zum Vor-
liegen auswertbarer 
Ergebnisse 
- bei zeitlich stark 
schwankender Bean-
spruchung (unregel-
mäßiger Aufgabenan-
fall) Schwierigkeit der 
Gewinnung repräsen-
tativer Angaben 
- Manipulation (be-
wusst oder unbe-
wusst) durch die Auf-
zeichner bzw. durch 
die Instanzenträger 
des Untersuchungs-
bereiches 
- mögliche Widerstän-
de der Betroffenen 
gegen die Aufzeich-
nung durch fehlende 
Motivation 
- Gefahr der Manipula-
tion durch Absprachen 
der Mitarbeiter eines 
Untersuchungsberei-
ches untereinander; 
geringere als die tat-
sächlichen Zeitauf-
wendungen werden 
besonderes bei als 
geringwertig einge-
schätzten Tätigkeiten 
angegeben (z. B. Bo-
tengänge, Ablegen, 
Ablage, sortieren 
usw.) 
- geringere Aussage-
fähigkeit der Angaben, 
da diese auf Schät-
zungen und nicht auf 
genauen zeitlichen 
Aufzeichnungen beru-
hen 
- durch die Angabe 
von Durchschnittswer-
ten sind die zeitlichen 
Schwankungen in der 
Beanspruchung nicht 
erkennbar 
 
- Manipuliert oder 
vergisst nur ein ein-
ziger Mitarbeiter 
seine Angaben auf 
dem Laufzettel, sind 
die ermittelten Da-
ten eines im Materi-
alfluss befindlichen 
Gutes schwerer 
nutzbar 
- relativ hoher Zeit-
aufwand bis zur 
Ermittlung verwert-
barer Informationen, 
da immer nur Daten 
von einzelnen Gü-
tern im Materialfluss 
ermittelt werden 
- aufgrund von Vor-
gängen, die zwar 
vorkommen, aber im 
Erfassungszeitraum 
nicht aufgetreten 
sind oder die im 
Erfassungszeitraum 
zwar aufgetreten 
sind, jedoch unter- 
oder überrepräsen-
tiert sind, müssen 
normalerweise Kor-
rekturen vorge-
nommen werden, 
selbst wenn die 
Aufzeichnungen 
über einen längeren 
Zeitraum hinweg 
geführt werden 
 
Tabelle 4: Vor- und Nachteile der Selbstbeobachtung nach Hömberg 
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Auf Grundlage dieser Gegenüberstellung und der Abwägung werden, z. B. bei 
den Organisationsuntersuchungen, häufig die Aufgaben- und Tätigkeitsberichte  
verwendet, und weniger die Tagesberichte.57 
2.4 Fremdbeobachtung 
2.4.1 Messen und Zählen 
Die Fremdbeobachtung gibt einen Überblick der tatsächlichen ablaufenden 
Vorgänge im Untersuchungsbereich hilft. Sie wird meist angewendet, wenn      
bestimmte Sachverhalte nochmals überprüft werden sollen. Neben dem Mes-
sen und Zählen, gehören die Zeitaufnahme, die Multimomentstudie und die 
automatische Beobachtung zu der Fremdbeobachtung, die im Folgenden  
nacheinander behandelt werden.58 
 
Das Messen und Zählen eignet sich besonders dann, wenn es um das       
Mengen- und Zeitgerüst geht: z. B. Größe, Gewicht oder Mengen von Bear-
beitungsobjekten, die Anzahl eingesetzter Sach- oder Betriebsmittel, oder um  
Umweltfaktoren eines Arbeitsplatzes, u. a. Temperatur, Geräuschpegel,       
Beleuchtung, Raumklima, oder wenn Bearbeitungszeiten zu erheben sind. 
Messungen können vorgenommen werden, wenn es z. B. um die Gestaltung 
von Lauf- oder Transportwege geht, oder um die Erfassung der Nutzflächen. 
Ebenso können hiermit der Aktenumfang oder die Verkehrsflächen ermittelt 
werden. Der Ist-Zustand, lässt sich so mit Unterstützung des betreffenden 
Mitarbeiterkreises zügig ermitteln.59 
 
Beim Zählen stattdessen, geht es hingegen eher um die Ermittlung von Ar-
beitsmitteln, Arbeitsunterlagen, Anzahl der Bestellungen, Materialentnahme- 
scheine, Rechnungen, Datensätze u. ä.60 
2.4.2 Zeitermittlung 
Das objektive Verfahren der Zeitermittlung hilft dabei, das wichtige und oft feh-
lende Zeitgerüst des Ist- Zustandes zu ermitteln, wie z. B. Bearbeitungs-, 
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 Vgl. Wittlage, 1993, S. 77 ff. 
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 Vgl. Hömberg, 2004, S. 18. 
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 Vgl. Wittlage, 1993, S. 81. 
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Transport- oder Liegezeiten. Abbildung 11, zeigt einen Überblick der Zeiter-
mittlungsverfahren. 
 
Abbildung 11: Übersicht der Verfahren der Zeitermittlung nach 
Wittlage 
2.4.3 Zeitaufnahme 
Die Zeitaufnahme oder Zeitstudie ist ein sehr genaues Verfahren, wenn es 
sich um zu ermittelnde Zeiten von Arbeitsprozessen handelt, die gleichmäßig 
und wiederkehrend sind, wie z. B. bei den materiellen Prozessen (routinemä-
ßig) in der Automobilindustrie, speziell in der Produktion. Bei der Zeitaufnah-
me, handelt es sich um eine direkte Zeitermittlung.61 Diese Informationen kön-
nen dann Grundlage für die Auslastungsberechnung von Betriebsmitteln, Erhe-
bung des quantitativen Personalbedarfs oder das Entgelt einer Tätigkeit sein. 
Um solch eine Zeitaufnahme jedoch korrekt durchführen zu können, ist es 
notwendig den gesamten Arbeitsprozess zu kennen.62 Zu untersuchende Auf-
gaben sind entsprechend zu unterteilen bzw. zu gliedern.  
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Es ist auch möglich, mittels geeigneter Zeitmessgeräte (u. a. Filmkamera, 
Stoppuhr) kontinuierliche und direkte Aufnahmen der Bearbeitungszeit zu er-
halten (planmäßige Einzelzeiten).63 Bedingung ist e i n  tatsächlicher betriebs-
üblicher Arbeitsverlauf, der nicht in irgendeiner Art und Weise falsch darge-
stellt wird. Auch die Zeitmessgeräte sind zu differenzieren, denn neben den 
manuell zu bedienenden Messgeräten (Stoppuhr), gibt es noch diejenigen, 
welche eigenständig bzw. selbständig den Ablauf registrieren können, wie der 
Preiseler Stopp- Rechner oder das Prodata / Stopp- Gerät. Daneben gibt es 
noch welche, die Einflussgrößen und Bezugsmengen aufnehmen, wie z. B. 
der Drehzahlmesser. Weiter können sogenannte Zeitaufnahmebögen genannt 
werden.64 
 
Bei der Zeitaufnahme sind ggf. die diversen Zeitverluste mittels Verteilzeitpro-
zentaufnahmen bzw. mit den Multimomentaufnahmen, die so genannten Ver-
teilzeitprozentsätze zu erfassen.  
 
Um die sachliche und menschliche Ermüdung wirtschaftlich orientierend entge-
gen zu wirken, sind Ermittlungen von Erholungszeitprozentsätzen sinnvoll,     
damit hervorgeht, inwieweit Erholungszeiten zu integrieren sind.65 
2.4.4 Multimomentstudie 
Bei dem Multimomentverfahren (Stichprobenerhebung mittels Häufigkeitsermitt-
lung), handelt es sich ebenfalls, wie bei der Zeitaufnahme, um eine direkte Zeit-
ermittlung sowie um eine offene Beobachtung. Da diese Methode einen statisti-
schen Charakter hat (mathematische Stichprobentechnik mit einer statistischen 
Sicherheit von 95 %) und daher, im Vergleich zu den anderen, kein reines Er-
hebungsverfahren ist, wird dieses nur sporadisch behandelt. Das Multimoment-
verfahren dient dazu, im Gegenzug zu einer Dauerbeobachtung Zeitanteile von 
Arbeitsprozessen mittels einer Stichprobenbeobachtung zu erhalten. Es ist Ziel, 
mittels einer Stichprobe von beobachteten Fällen (Sachverhalte) auf eine 
Grundgesamtheit zu schließen (Induktive Statistik).66 In Anlehnung an die VDI 
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Richtlinie 2492, ist sie einfacher und wirtschaftlicher als andere Zeitaufnahme- 
verfahren. Dazu sind jedoch die Voraussetzungen zu beachten, dass eine 
Mehrzahl von Objekten hintereinander zu beobachten sind, die Zeitanteile, wel-
che zu ermitteln sind, nicht zu klein sind und die angestrebte Genauigkeit 
der Ergebnisse nicht zu groß ist. Der Ablauf einer solchen Aufnahme ist in 
Abbildung 12 visualisiert. Mit dem Multimoment-Häufigkeitszählverfahren las-
sen sich prozentuale bzw. auch absolute Häufigkeiten verschiedener Vorgänge 
ermitteln. Mittels des Multimoment- Zeitmessverfahrens, lassen sich 
genaue Zeitwerte ermitteln.67 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abbildung 12: Multimomentstudie nach Hömberg 
Besonders zuverlässig und zielgenau, lässt sich dieses Verfahren anwenden, 
um z. B. den Mechanisierungsgrad, den Auslastungsgrad von Mitarbeitern, die 
Erstellung von Kennzahlen oder die Ermittlung von Verteilzeitzuschlägen im 
Bereich der Vorgabezeitermittlung zu untersuchen.68 
 
Für jeden Punkt in der obigen Abbildung, kann detailliert eine Vorgehensweise 
vorgestellt werden, da dies jedoch zu tief in die Statistik geht, sollte nach Inte-
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resse und je nach Aufgabenstellung vertiefend entsprechende Fachliteratur ver-
wendet werden. 
 
Die Multimomentstudie kann mit einer Selbstnotierung verknüpft werden. Der 
Unterschied ist hier lediglich, dass es sich nicht um eine Fremdbeobachtung 
handelt, wie zuvor in der Multimomentstudie, sondern nun wird eine Selbstno-
tierung vorgenommen. Diese Selbstnotierung ist von dem betreffenden Mitar-
beiter bzw. von der betreffenden Person im Untersuchungsbereich vorzuneh-
men und zwar dann, wenn ein optisches bzw. akustisches Signal von einem 
geeigneten Gerät mit Zufallsgenerator ausgeht. Es sind entsprechende Kata-
loge zu entwerfen (strukturiertes Vorgehen), anhand derer, entsprechende 
Eintragungen erfolgen. Für differenzierte Untersuchungen über Zeitanteile u. a. 
für zu benennende Objekte oder Verrichtungen, sowie für Quervergleiche, ist 
dieses Verfahren sehr sinnvoll.69 
 
Auch die indirekte Zeitermittlung sei kurz zu nennen, nämlich das System vor- 
bestimmter Zeiten. Dieses basiert darauf, dass jede menschliche Tätigkeit, wel-
che nicht absolut rein geistig ist, als Sequenz von in der Anatomie des Men-
schen begrenzten Grundbewegungen zu verstehen ist (u. a. Kreisen, Loslas-
sen, Armbewegungen o. ä.). Hierzu sind dann wieder entsprechend relevante 
Kataloge und Regelwerke hinzuzuziehen, bezogen auf die notwendigen Bewe-
gungselemente, sodass am Ende eine Aussage über den Zeitbedarf von 
Arbeitsprozessen möglich ist.70 Ein bekanntes System ist das MTM- System 
(Methods-Time-Measurement), stützend auf Normzeiten der Bewegungsele-
mente und ergänzende Blickpunktfunktionen, es erfasst nicht nur quantitative, 
sondern auch qualitative Einflussfaktoren. Das MTM -2- Verfahren ist das wei-
terentwickelte MTM-Verfahren, welches auch Zeiten für schwer kontrollierbare 
Tätigkeiten ermitteln kann. Für Verwaltungsarbeiten (Richtzeitverfahren) lassen 
sich die MCD (Master Clerical Data) und UOC (Universal Office Control) nut-
zen. Weiter zu nennen sind WF-System (Work-Factor) oder VFP (Variable 
Factor-Planning), welche aber prinzipiell gleich verfahren. Durch die Systeme 
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vorbestimmter Zeiten ist es möglich, ohne wirkliche Zeitmessung syntheti-
sche Zeiten zu bestimmen.71 
2.4.5 Automatische Beobachtung und digitale Erhebung 
Mit einer automatischen Beobachtung ist es möglich, Mess- und Zählgrößen 
sehr schnell zu erfassen. Dabei stützt sie sich auf aktuelle Technologie, die je 
nach Anwendung entsprechend ausgewählt und eingesetzt werden kann. 
Sensoren, Auswerteelektronik und diverse Schnittstellen werden benötigt, um 
solch eine Automatisierung zu realisieren. Mittels effizienter Planung, Steuerung 
und Kontrolle, besonders bezogen auf den Logistikbereich, sind Abbilder bzw. 
Simulationen von logistischen Wegen möglich und daraus ggf. Optimierungen 
ableitbar. Solche Beobachtungssysteme sind in ihrer Anwendbarkeit sehr flexi-
bel. Die LKW Maut „TollCollect“ ist ein solches Beispiel für eine automatische 
Beobachtung oder das „tracking and tracing“, um den Versandstatus einer Ware 
jederzeit zu erfahren.72 
 
Um Sachverhalte zu aktualisieren, bieten die digitalen Erhebungsmethoden 
eine Lösung. Da wissenschaftliche Erkenntnisse immer einige Zeit brau-
chen, bis sich diese in der Literatur niedergeschlagen haben, gibt es manch-
mal zu  wenige Quellen. Hier bietet das Internet z. B. mit Social- Media Analy-
sen im Rahmen einer Online- Marktforschung, eine große Informationsquelle. 
Klassische Erhebungen, wie oben beschrieben, sind dennoch unersetzbar; 
elektronische  Methoden werden ergänzend verwendet. Eine neue Richtung ist 
das „ Co-Creation“, wo das Internet weiter genutzt wird, jedoch der intensive 
Kundenkontakt immer erhalten bleibt, z. B. in Bezug auf Marktforschung. Ein 
Methoden-Mix, welcher in Richtung online und offline geht, ist eine Überle-
gung wert, mehr dazu im Kapitel 3. Auch mittels des sogenannten „Crowd-
sourcing“, gibt es eine ergänzende Hilfestellung in Bezug auf das Einholen von 
Lösungsansätzen für ein Problem von Kunden bzw. von den Mitarbeitern. Denn 
so kann der Horizont der Lösungsfindung ggf. erweitert werden. Ein weiterer 
Trend geht auch zum „Social-Media Listening“, wo passiv erfasst wird, in wel-
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che Richtung Kundenwünsche gehen bzw. wo ein neuer Trend zu ersehen 
ist, welcher einen evtl. kreativen Ansatz für eine Lösungsfindung bietet.73 
2.4.6 Beurteilung der Fremdbeobachtung 
Für eine Vertiefung der einzelnen Verfahren der Zeitermittlung in Bezug auf 
Genauigkeit und Aufwand oder Einsatzmöglichkeiten wird auf die Fachliteratur 
verwiesen. 
 
Der klar erkennbare Vorteil bei der Fremdbeobachtung ist der, dass der Be-
triebsablauf nicht unterbrochen wird und somit nicht gestört ist, jedoch steht 
diesem Vorteil ein hoher Zeitaufwand gegenüber. 
 
In der folgenden Tabelle 5, sind die verschiedenen vorgestellten Arten der 
Fremdbeobachtungen gegenübergestellt. Das Multimomentstudium sowie die 
Ergänzung um die Selbstnotierung sind separat in Abbildung 13 und Abbil-
dung 14 visualisiert. 
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       Fremdbeobachtung                                      
    
      Vorteile 
      Nachteile 
Messen und
Zählen 
Zeitaufnahme Multimoment-
studie 
und auch mit 
Selbstnotierung 
Automatische 
Beobachtung 
und digitale  
Erhebungsme-
thoden 
Vorteile - Genauigkeit 
der erfassten 
Daten 
- hohe Objek-
tivität und zu-
dem sehr ge-
nau bezüglich 
der ermittelten 
Informationen 
 
siehe die Abbil-
dungen 13 und 
14, auf der 
nächsten Seite  
- wesentlich 
kürzerer Zeit-
aufwand zur 
Erhebung von 
Daten 
- vielseitig 
einsetzbar und 
je nach Be-
reich anpass-
bar, soweit es 
wirtschaftlich 
ist 
- bei digitalen 
Erhebungen, 
aktueller Stand 
der Zeit, somit 
Zugriff auf 
neuste Trends 
und Innovatio-
nen am Markt 
 
 
Nachteile - hoher Zeit-
aufwand, es 
sei denn, das 
mit geringen 
Zusatzkosten 
Automatisie-
rung möglich 
ist 
 
- direkte 
Fremdbe-
obachtung der 
Mitarbeiter 
- hoher Auf-
wand für die 
Aufnahme und 
Auswertung 
- sehr kost-
spielig und 
umfangreich, 
da u. a. Fach-
leute benötigt 
werden 
 
 
 
siehe die Abbil-
dungen 13 und 
14, auf der 
nächsten Seite 
- je nach Si-
tuation u. U. 
sehr kostspie-
lig in Bezug 
auf automati-
sche Beobach-
tung, denn bei 
der digitalen 
Erhebung ist 
es an sich 
günstig 
 
 
Tabelle 5: Vor- und Nachteile der Fremdbeobachtung nach Hömberg 
 36  
 
Abbildung 13: Beurteilung der Multimomentstudie nach Schmidt  
 
Abbildung 14: Multimomentstudie mit Selbstnotierung nach 
Schmidt 
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Beim Messen und Zählen ist eine gemeinsame Durchführung durchaus denkbar 
und sinnvoll, denn z. B. kann neben dem Messen des Platzbedarfs von Lade-
einheiten parallel das Zählen der Ladeeinheiten stattfinden.74 Oder beim Zählen 
von Akten, wird ebenfalls dessen Stärke gemessen.75 
 
Um den Nachteil aufzuheben, ist es denkbar, dass Schätzungen von den jewei-
ligen Mitarbeitern im Untersuchungsbereich gefordert werden, jedoch können 
diese u. U. nicht aussagekräftig genug bzw. zu ungenau sein.76 
 
Im Rahmen der Zeitaufnahmen, ist an dieser Stelle erwähnt, dass die bereits 
kurz vorgestellten Zeitaufnahmebögen grundlegend von der menschlichen Leis- 
tung und sachlichen Streuungsursachen beeinflusst werden. Dadurch sind u. a. 
unterschiedliche Zeiten für völlig gleiche Tätigkeiten zu erklären.77 
 
Zeitaufnahmebögen sind auch im Verwaltungsbereich anwendbar, wenn diese 
Tätigkeiten ähnlich, wie bei Ablauffolgen der Fertigung sind, das bedeutet das 
diese u. a. zyklisch sind. Aufgrund der Ablaufvarianten bzw. auch der Schwie-
rigkeiten der Beobachtungen in Bezug auf bspw. der Festsetzung von Start- 
und Endpunkten einzelner Tätigkeiten, ist die Anwendung einer Zeitaufnahme, 
wie sie in der Fertigung angebracht ist, eher nicht sinnvoll, da sie oftmals lang-
wierig und verschachtelt sind. Dagegen ist in der Fertigung bspw. die perma-
nente Wiederholung von verschiedenen Abläufen gegeben. Sie ist evtl. ange-
bracht für kleinere Routinetätigkeiten bzw. als Instrument der Kontrolle, jedoch 
sollte eine Abwägung mit den Kosten ergeben, ob es nicht andere Möglichkei-
ten der Zeitaufnahme gibt.78 
 
Die Zeitaufnahme, ist wie bereits aus der Tabelle 5 zu ersehen sehr an-
spruchsvoll und teuer, da Fachpersonal benötigt wird, welches eine Leistungs-
gradermittlung bzw. -beurteilung mit den entsprechenden Zeitaufnahmen 
durchführen kann. 
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Multimoment-Zeitmessverfahren (MMZ), bieten die Möglichkeit der recht 
schnellen Ermittlung von Zeiten und werden eingesetzt, wo andere Zeitermitt-
lungsverfahren nicht sinnvoll sind. Sie lassen sich u. a. bei langzyklischen und 
unregelmäßig auftretenden Arbeitsprozessen einsetzen.79 
 
Das Multimoment-Häufigkeitsverfahren (MMH), benötigt keine Geräte zur Zeit-
messung sowie keine Fachleute, die diese Beobachtung durchführen, und für 
sie fallen somit ein geringerer Zeitaufwand sowie geringere Kosten im Vergleich 
zu den Zeitaufnahmen an. Besonders im administrativen Sektor (u. a. Perso-
nalbemessung, Kennzahlenermittlung) wird mit diesen Methoden gearbeitet. 
 
Wo die statistischen Voraussetzungen gegeben sind, ist das Verfahren des 
Multimomentstudiums sinnvoll. 
 
Die automatische Beobachtung dient als Vereinfachung, um in kürzerer Zeit, 
Daten zu erheben. 
 
Bei den genannten Verfahren ist eine Kombination mit den digitalen Erhe-
bungsmethoden immer dann sinnvoll, um sich einen groben Überblick der aktu-
ellen Thematik zu beschaffen. Sie haben durchgehend einen ergänzenden 
Charakter und stören keine der anderen Erhebungsmethoden. Zudem sind sie  
relativ kostengünstig. 
2.5 Dokumentenanalyse und Beurteilung 
Für einen ersten Zugang zu einem untersuchenden Sachverhalt ist die Do-
kumentenanalyse (indirekte mittelbare Beobachtung) ein überaus wichtiger 
Weg für die Einarbeitung in die jeweilige Materie. Mittels der Analyse und Aus-
wertung verschiedenster Dokumente (Akten, Protokolle, Lohn- und Gehaltslis-
ten, organisatorischen Regelungen, Bauzeichnungen, Terminpläne, Inventur-
bestandslisten, Datenbanken, Jahresberichte oder Statistiken) kann eine erste, 
vorläufige Vorstellung der Situation erarbeitet werden, ohne einen direkten 
Kontakt zum Untersuchungsbereich zu haben (non-reaktives Verfahren).80 
                                            
79
 Vgl. Wittlage, 1993, S.97.  
80
 Vgl. Wittlage, 1993, S. 101 f. 
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Nicht nur Dokumente in Papierform, sondern auch die elektronischen Doku-
mente, das bedeutet sowohl gescannte als auch codierte Dokumente gehören 
dazu.81 Es lassen sich zwei Arten von Dokumenten differenzieren, zum einen 
gibt es ad-hoc erstellte Dokumente, die auf aktuellen Anlässen basieren, wie  
u. a. Protokolle oder Prüfungsberichte. Zum anderen gibt es z. B. Arbeitsan-
weisungen oder Stellenbeschreibungen, also um planmäßig erstellte Doku-
mente. Die Auswertungen können strukturiert bzw. unstrukturiert erfolgen. Die 
Analyse diverser Dokumenten für einen ersten mehr oder weniger groben 
Eindruck des Sachverhalts leitet über zur Anwendung der weiter oben be-
schriebenen Erhebungsmethoden, kann aber auch später noch gezielt zu Kon-
trollzwecken eingesetzt werden. Auch in Verbindung mit EDV- Systemen ist sie 
anwendbar. Zudem erleichtert die Dokumentenanalyse die Planung der an-
schließenden Primärerhebung bzw. geht direkt in diese über. Das Doku-
mentenstudium kann in Kombination mit allen genannten Erhebungsmetho-
den parallel genutzt werden, um vorhandene, aber noch nicht erschlossene 
Informationen zugänglich zu machen.82 
 
In der nachfolgenden Abbildung 15, sind die entsprechenden Vor- und Nach-
teile der Dokumentenanalyse dargestellt. 
 
Abbildung 15: Beurteilung des Dokumentenstudiums nach 
Schmidt 
                                            
81
 Vgl. Hömberg, 2004, S. 24. 
82
 Vgl. Schmidt, 2003, S. 200 f. 
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2.6 Schätzungen und Beurteilung 
Um sich einen Überblick in Bezug auf Zeiten bzw. Mengen zu machen, sind  
Schätzungen ein geeigneter Weg. Mit Hilfe der sogenannten „historischen 
Schätzmethode“, ist es möglich Informationen aus den Perioden der Ver-
gangenheit zu erhalten und diese dann auf den aktuellen Sachverhalt 
hochzurechnen. Auch ist es denkbar, mit Hilfe von geeigneten Datenbanken 
Vergleichsinformationen der Zeiten und Mengen zu selektieren. Insbesondere 
für Zeitbestimmungen von Arbeitsabläufen oder für Teilprojekte der Mengen 
und Häufigkeiten ist die Schätzung eine gängige Methode. Aber sie ist nur für 
grobe Untersuchungen (Vorstudien) einsetzbar. Wenn es um größere Genauig-
keit geht, empfiehlt es sich, auf die „analytische Zeitschätzung“ zurückzugrei-
fen. Denn hier sind die Schätzgrößen klar abzugrenzen und dafür getrennte 
Schätzungen vorzunehmen. Voraussetzung ist es jedoch, dass hinreichende 
Erfahrungen bezogen auf den zu untersuchenden Sachverhalt vorliegen. An-
dernfalls bedient man sich oftmals des „Eingabelns“, indem bestimmte 
Schätzwerte (Extremwerte und dann Normalfall) von Experten, Fachpersonal 
und den betreffenden Mitarbeiter erhoben werden. Die Schätzung ist auch ein 
Hilfsmittel, um mittels Extrapolation Aussagen über unterschiedliche zukünftige 
Lagen zu treffen.83 
 
Die nachfolgende Tabelle 6, zeigt die Vor- und Nachteile der Schätzung: 
 
                      Vorteile                   Nachteile 
- formal einfache Technik 
 
- leicht durchführbar 
 
- wenig Aufwand 
- ungenaue Werte 
 
- falsche Prognosen 
Tabelle 6: Vor- und Nachteile der Schätzung nach Schmidt 
2.7 Unternehmensvergleich und Beurteilung 
Auch die Erhebungsmethode des Unternehmensvergleichs, wenn für das un-
tersuchende Problem relevant, wird in der Praxis gern verwandt. Mit dieser Me-
                                            
83
 Vgl. Schmidt, 2003, S. 208 f. 
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thode lässt sich die Perspektive erweitern, weil nicht nur das eigene Unterneh-
men untersucht wird, sondern ein Vergleich nach bestimmten und selbstdefi-
nierten Kriterien mit anderen ausgewählten Unternehmen stattfindet (klassi-
scher Unternehmensvergleich). 
 
Heute wird dieser klassische Unternehmensvergleich durch die Methode des 
„Benchmarking“ ergänzt. Es geht beim „Benchmarking“ darum, sich mit den 
Besten zu vergleichen, um Hinweise für Schwachstellen zu selektieren, Mög-
lichkeiten der Verbesserung (Optimierung) zu identifizieren, und „Bench-
marks“ (Referenz- bzw. Vergleichswerte) als Messwerte zu bestimmen.     
Die erfolgversprechendsten Praktiken können dann übernommen, optimiert 
und eingeführt werden.84 Es gibt sowohl das interne Benchmarking (u. a. Nie-
derlassung, Werk oder Vergleichspartner, wie eine Tochtergesellschaft, Zweig-
niederlassungen) als auch das externe Benchmarking (eigene Branche oder 
branchenübergreifend).85 
 
„Benchmarking ist durch das systematische Suchen nach rationellen Vorge-
hensweisen und besseren Lösungen für detaillierte Problemfelder und Prozes-
se außerhalb der eigenen Unternehmenspraxis bzw. der eigenen Branche ge- 
kennzeichnet“.86 
 
Der klare Nutzen vom Benchmarking liegt u. a. darin, die eigenen Schwachstel-
len zu verstehen und diese zu verbessern, Potenziale können u. U. erkannt 
werden, oder die Analyse eines Unternehmens erfolgt nach System und wei-
testgehend neutral. Der indirekte Nutzen ist u. a. die Verbesserung der Markt-
position oder Überwachung der Unternehmensentwicklung.82 Beim Benchmar-
king kann zwischen verschiedenen Standardphasen unterschieden werden. 
 
 
 
 
                                            
84
 Vgl. Hömberg, 2004, S. 25 f. 
85
 DBZ Benchmarking, o. J. 
86
 Hömberg, 2004, S. 25. 
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Abbildung 16: Standardphasen des Benchmarking / eigene Dar-
stellung 
Zu unterscheiden sind ebenfalls die unten aufgeführten Arten. 
 
 
Abbildung 17: Arten des Benchmarking nach DBZ 
Es sind folgende Vor- und Nachteile des Benchmarking darzustellen, siehe 
Tabelle 7 auf der nächsten Seite. 
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                 Art / Form                                     
       
      Vorteile 
      Nachteile 
Internes
Benchmarking 
Externes  
Benchmarking 
(Interne Branche) 
Externes  
Benchmarking 
(Externe Branche) 
Vorteile - schneller Zu-
griff der Daten 
möglich 
- schnelle Um-
setzung von 
Optimierungen 
und Änderun-
gen 
- kostengünstig 
- Vergleiche mit der 
Branche möglich  
(Positionierung) 
- mehr Akzeptanz 
- mehr Möglichkeiten 
zur Verbesserungen 
- Blickwinkel erweitert 
sich 
 
- Blickwinkel erweitert sich 
- entdecken neuer Trends 
- Ideen zur Optimierung 
können besser gefunden 
werden, neue Anregungen 
- „Best- Practise“  
Nachteile - Branchen-
blindheit 
- beschränkte 
Verbesserung 
bzw. Optimie-
rungen möglich 
- wenig Akzep-
tanz 
- höherer Aufwand 
- komplizierte Informa-
tionsbeschaffung und 
Datenerfassung 
- zeitaufwändig 
 
 
 
- Vergleichbarkeit komplex 
- zeitaufwändig 
- Erfassung der Daten 
komplex 
 
Tabelle 7: Vor- und Nachteile des Benchmarking / eigene Darstellung 
Die Kombination mit den anderen Erhebungsmethoden ist ohne weitere Prob-
leme möglich. Wenn nämlich ein Problem eines Sachverhalts erst mal erkannt 
ist, ist das Benchmarking ein sehr geeignetes Verfahren, um vergleichen, wie es 
an anderer Stelle gelöst wird. Alternativ gibt es auch den Vergleich mit dem 
Erkenntnisstand der aktuellen Wissenschaft (state of the art). Jedoch ist gene-
rell darauf zu achten, dass der Unternehmensvergleich nicht für alle Unter-
nehmen empfehlenswert ist, so wird kleinen Unternehmen bzw. mittleren Un-
ternehmen (KMU- Sektor), mit dieser Erhebung weniger geholfen. Großunter-
nehmen dagegen haben eher die nötigen finanziellen Mittel zur Verwirkli-
chung und Einführung von Änderungen bzw. Optimierungen.87 
 
 
 
 
                                            
87
 Buchholz, 2005, Folie 41. 
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3 Erhebungsmix und seine Optimierung 
3.1  Notwendigkeiten 
Es reicht in der Regel nicht aus, sich nur einer einzigen Erhebungsmethode zu 
bedienen. Je nach Aufgabenstellung und Situation, ist es wichtig, eine zweck-
mäßige Kombination zu finden. Denn die Nachteile einer Erhebungsmethode 
mit den Vorteilen einer anderen aufgehoben werden. Entweder kann das nach-
einander geschehen, oder es kann parallel vorgegangen werden, um Kosten und 
Zeit zu sparen. Welcher Erhebungsmix zu wählen ist, hängt vom Einzelfall, von 
der guten Kenntnis der Erhebungsmethoden und vom erfahrungsgesättigten 
Urteil ab. Aber auch eigene Kreativität für Optimierungsmöglichkeiten ist hierbei 
nützlich, da eine Problemstellung, die in Form eines Projektes zu lösen ist, so 
auch im Consulting, oft kein Standardproblem, sondern neu- und einzigartig 
ist.88 
3.2 Auswahlkriterien und Einsatzmöglichkeiten 
Den einen „richtigen“ Erhebungsmix gibt es also nicht. E s gibt nur einen Mix 
der Erhebung, welcher geeignet ist für dieses bestimmte Problem und andere, 
die hier weniger sinnvoll sind. Je nach Zielsetzung und den Randbedingungen 
einer Erhebung, sind Kriterien zu setzen und mit Prioritäten zu gewichten, mit 
denen, dann die Auswahl der Erhebungsmethoden erfolgt. 
 
Diese Gewichtung hängt vom untersuchenden Fall ab.89 Tabelle 8, zeigt wichti-
ge Kriterien für die Auswahl der Erhebungsmethoden. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                            
88
 Vgl. Schmidt, 2003, S. 209. 
89
 Vgl. Schmidt, 2003, S. 209 ff. 
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            Kriterien                                                   
 
 
  Erläuterung 
Arten der
Kosten und 
deren Höhe  
 
Zeit Umgebung Anforderungen 
an Erheber und 
an Auskunfts-
personen* 
Sonstige  
Kriterien 
 - Aufberei-
tungskosten 
- Durchfüh-
rungskosten 
- Vorberei-
tungskosten 
- sonstige 
Sachkosten 
 
- Kosten- / 
Nutzenver-
hältnis 
- Dringlich-
keit der 
Erhebung 
- Zeit-
punktmes-
sung oder 
Zeitraum-
messung 
- zeitliche 
Restriktio-
nen bei der 
Ist- Auf-
nahme 
 
 
 
 
- räumliche 
und geo-
graphische 
Gegeben-
heiten 
- Umfang 
der Störun-
gen  
- verfügba-
re Res-
sourcen 
personeller 
und sachli-
cher Art 
(EDV- Sys-
tem, Hard- 
und Soft-
ware) 
- fachliche und 
menschliche 
Anforderung 
- Informations-
stand 
- Verfügbarkeit 
des Erhe-
bungsperso-
nals 
 
- gründliche 
Schulung* 
- Einstellung 
und Vertrau-
en*  
- Restriktio-
nen* personel-
ler Art        
 
 
 
- hierarchische 
Position der 
Auskunftsper-
son 
- Abweichung 
der Genauigkei-
ten 
- Manipulations-
gefahr 
- wahre und 
lückenlose In-
formationen  
- technische 
Gesichtspunkte 
- lohnender 
Aufwand in Be-
zug auf Grup-
pengröße        
- Erhebungsin-
halt 
- Projektphase 
- Bewertungs-
möglichkeit der 
Informationen 
- Art der Infor-
mationen 
- Umfang der 
Informationen 
(Stichproben 
oder Einzelwer-
te) 
- Restriktionen 
rechtlicher Art 
 
Tabelle 8: Auswahlkriterien von Erhebungsmethoden nach Schmidt  
In einer Voruntersuchung ist mittels einer Bedarfsanalyse in Bezug auf die 
benötigten Informationen und dann in Abwägung der genannten Kriterien zu 
schauen, welcher Erhebungsmix der geeignete ist. Der Erhebungsmix vor muss 
der Ist- Aufnahme feststehen, auch wenn damit nicht völlig ausgeschlossen 
werden kann, dass ggf. Korrekturen bzw. Ergänzungen in Form einer Nacher-
hebung nötig werden. 
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4 Vergleich der Erhebungsmethoden und Opti-
mierung 
4.1 Auswahl für den Erhebungsmix 
Basierend auf die gesamte Ausführung ist es hilfreich, die vorgestellten Erhe-
bungsmethoden in eine letzte Übersicht zu bringen. Nach jedem relevanten Ka-
pitel, ist eine Beurteilung der jeweiligen Erhebungsmethode zu finden und zwar 
in Form des Anwendungsbereichs (auch Optimierungen) und der Vor- und 
Nachteile. Ferner wird die Komplementarität an entsprechenden Stellen erläu-
tert. 
 
Anhand dieser Information und speziell der Auswahlkriterien aus Tabelle 8, auf 
der vorherigen Seite, ist ein Vergleich darzustellen. 
 
Dabei gelten die folgenden Eignungsstufen: 
++    sehr geeignet bzw. sehr hoch 
+    geeignet bzw. hoch 
O    weniger geeignet bzw. durchschnittlich 
- nicht geeignet bzw. niedrig  
 
Anhand der Tabelle 9 sind Aussagen über die Eignung der jeweiligen Erhe-
bungsmethoden möglich, die jedoch kein Rezept für jedes Problem sind, son-
dern lediglich eine Hilfestellung Verbindung mit der gesamten Ausführung und 
deren Beurteilungen im Detail. 
 
Zwecks Übersichtlichkeit sind nur die Hauptbegriffe der Erhebungsmethoden 
genannt, z. B. ist nur die Multimomentaufnahme und Selbstnotierung darge-
stellt und nicht die einzelnen Verfahren, wie MTM oder MCD usw. 
 
Für diese müssen die entsprechenden Beurteilungen aus dem Text entnom-
men werden, und es muss auf die Literatur zurückgegriffen werden. 
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Auch die Formen und Arten sind nicht weiter untergliedert, da diese bereits 
erwähnt wurden. Die Tabelle 9 zeigt eine grobe Bewertung mit sinngemäßen 
Kategorien und Merkmalsausprägungen. Die Bewertung stützt sich auf eine 
bestmögliche subjektive Analyse, die aus dieser Ausführung abgeleitet wur-
de. Es ergab sich als sinnvoll, eine Gegenüberstellung von Aufwand und Nut-
zen zu visualisieren, um daraus je nach Problemstellung und diversen Fakto-
ren, wie vorhandenes Personal oder Zeit, eine geeignete Erhebungsmethode 
zu wählen. Auch sind die relevanten Projektphasen dargestellt, um einen ra-
schen Überblick zu bekommen, inwieweit eine Erhebungstechnik bspw. in der 
Vorstudie einzusetzen ist, wie z. B. der sinnvolle Einsatz mit dem Dokumen-
tenstudium in solch einer Vorstudie. Die Auswahl der entsprechenden Erhe-
bungsmethode ist je nach individuellem Problem abzuwägen und zwar nach 
Gewichtung der Prioritäten unter Berücksichtigung aller gegebenen Faktoren. 
Es ist daher nicht möglich, einen „Standard Erhebungsmix“ vorzugeben, wel-
cher stets anwendbar wäre. Ein individuelles Problem, bedarf einer individuel-
len Lösung und somit in dieser Ausführung einer individuellen Kombination 
von Erhebungsmethoden (Erhebungsmix). 
 
Bei der Darstellung wird unterstellt, dass alle benötigten Daten auch erreichbar 
sind. 
 
  
Tabelle 9: Grobbewertung der Erhebungsmethoden n. eigener Auffassung  
Aufwand Nutzen / Nutzbarkeit Projektphasen Kosten 
Bewertung der Erhebungsmethoden 
Merkmalsausprägung                                                                          
++      sehr geeignet bzw. sehr hoch                                               
+        geeignet bzw. hoch                                                              
O       weniger geeignet bzw. durchschnittlich                              
-         nicht geeignet bzw. niedrig 
G
e
s
a
m
ta
u
fw
a
n
d
 
Z
e
it
 
K
o
m
p
le
x
it
ä
t 
F
e
h
le
ra
n
fä
lli
g
k
e
it
 
S
tö
ru
n
g
 i
m
 B
e
tr
ie
b
 
P
e
rs
o
n
a
l 
Q
u
a
lit
ä
t 
Q
u
a
n
ti
tä
t 
K
o
m
p
le
x
e
 E
rf
a
s
s
u
n
g
 
Z
u
s
ä
tz
lic
h
e
r 
N
u
tz
e
n
 
V
o
rs
tu
d
ie
 
H
a
u
p
ts
tu
d
ie
 
T
e
ils
tu
d
ie
 
G
e
s
a
m
tk
o
s
te
n
 
Interview (mündliche Befragung) ++ ++ ++ + O + O O + + ++ ++ ++ ++ 
Fragebogen (schriftliche Befragung) + + O + - - O ++ - - + + ++ + 
Selbstaufschreibung - - - + O - O + - - O + ++ - 
Laufzettelverfahren O - - + O - + + - - - + ++ - 
Messen und Zählen O - - - - - ++ + O - - + ++ - 
Zeitaufnahme + ++ ++ + - ++ ++ O + O - + ++ ++ 
Multimomentstudie und Selbstnotierung + O O O - O + O O - O + ++ O 
Automat. Beobachtung und digitale Erhebung O O O - - O + + O - O O ++ O 
Dokumentenanalyse O O O - - O + ++ O + ++ + + O 
Schätzungen - O O ++ - - O + - - ++ + + - 
Unternehmensvergleich (Benchmarking) + + + O O + + O + ++ O ++ + O 
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4.2 Anwendungen auf fiktive Fälle 
Im Laufe der gesamten Ausführung konnten die Anwendungsbereiche jeder 
Erhebungsmethode deutlich gemacht werden, woraus sich fiktive Fälle jeglicher 
Art ableiten lassen. Da jedes Problem individuell und in sich einzigartig ist, wür-
de die spezielle Anwendung eines geeigneten Erhebungsmixes auf einen fikti-
ven Fall zu tief gehen und die Ausführung ungemein verlängern. Denn zum 
einen müsste dann eine Gewichtung von Prioritäten bezogen auf den Fall er-
folgen unter Berücksichtigung aller Einflüsse und zum anderen, ist die Aus-
wahl entsprechend zu rechtfertigen bzw. zu begründen. 
 
Eine hinreichende Beurteilung mit entsprechenden Anwendungsgebieten, er- 
folgte bereits in der Ausführung, sodass an dieser Stelle auf eine direkte „Schritt 
für Schritt“ Anwendung auf einen fiktiven Fall verzichtet wird. 
4.3 Optimierungsmöglichkeiten 
Optimierungsmöglichkeiten der jeweiligen Erhebungsmethoden sind an ent-
sprechenden Stellen, insbesondere in den Beurteilungen, bereits erwähnt wor-
den. Neben diesen sind noch mögliche Optimierungen bezogen auf den Erhe-
bungsmix zu berücksichtigen. 
 
Bei der Auswahl eines Erhebungsmixes sollten im Hintergrund Fachkenntnisse 
über Projektmanagement und psychologisches Wissen vorhanden sein. 
 
Eine besondere Optimierung ist dahin gehend zu sehen, dass stets Erhe-
bungsmethoden mit komplementärem Charakter zu wählen sind, damit Vorteile 
der einen, die Nachteile der anderen Erhebungsmethode aufheben. Beispiels- 
weise sind nicht objektive Erhebungsmethoden mit objektiven Erhebungsme-
thoden zu ergänzen, um Manipulationen jeglicher Art entgegen zu wirken, wo-
bei diesem Risiko Vertrauensverhältnisse entgegenwirken. Zudem gilt es, im 
Hinblick auf das nicht-standardisierte Interview sowohl die formelle wie die 
informelle Organisation zu berücksichtigen. Die eine Kombinationsmöglichkeit 
ist hierbei, dass vorerst der Fragebogen ein Stichtagsbild ergibt und die entste-
henden Informationslücken mit dem Interview geschlossen werden. Hilfreich 
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sind offene Fragen in der Voruntersuchung, um das Problem zu erkennen, spä-
ter kann konkret geschlossen gefragt werden. Weiterhin sind möglichst paralle-
le Vorgehensweisen zu nutzen, um Zeit und Kosten zu sparen. 
 
Optimierungen sind auch soweit erkennbar, dass vor jeder Primäruntersu-
chung eine Sekundärerhebung stattfinden sollte. Die Primärerhebung ist erst 
für die verbliebenen Informationslücken Primärerhebung geeignet, da diese 
aufwändiger und teurer ist und vorher nicht sinnvoll sind. 
 
Es ist dabei wichtig, eine verlässliche und überschaubare Datenbasis zu erzeu-
gen. Mit der dann analytisch gearbeitet werden kann. 
 
Eine wesentliche Optimierung für die sinnvolle Erhebungsmixauswahl, könnte 
ein „Gewichtungsschema“ der einzelnen Kategorien ergeben, wobei jeder 
Erhebungsmethode ein bestimmtes Gewicht mit Merkmalsausprägungen evtl. 
mit Zahlenrangfolgen beigemessen wird. Je nach Problemstellung und Gege-
benheiten im Einzelfall sind diese auf die Erhebungsmethoden zu verteilen. 
Danach wird anhand einer „Scoring-Tabelle“ entsprechend geschaut, welche 
am meisten Punkte erhält. So kann eine Auswahl getroffen werden.  
 
Weitere sinnvolle Optimierungen erfordern Berufserfahrung, Fachkompetenz 
und Kreativität. Aus der Tabelle 9, ist es möglich weitere Optimierungen abzu-
leiten, je nach Problem.  
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5 Fazit und Ausblick 
Die Ausführung macht deutlich, dass die Auswahl der geeigneten Erhebungs-
methoden kein triviales Problem ist, sondern einige Berufserfahrung erfordert. 
 
Einen „richtigen“ Erhebungsmix gibt es nicht, da jedes individuelle Problem 
auch eine individuelle Lösung und somit auch eine individuelle Erhebung benö-
tigt. Für eine sachgerechte und aussagekräftige Erhebung sind diverse Krite-
rien und Einflüsse zu beachten, welche u. a. aus der Tabelle 8 und Tabelle 9 
hervorgehen. Abhängig von dem Problem sind diese subjektiv nach Prioritäten 
sinnvoll zu gewichten. 
 
Eine rege Auseinandersetzung mit den einzelnen Erhebungsmethoden ist un- 
abdingbar für eine vernünftige Durchführung. Zum Beispiel, ist für eine erfolg- 
versprechende Anwendung des Interviews oder Fragebogens fachkundiges 
Know-how vorausgesetzt. 
 
Eine Optimierung des Erhebungsmixes, erwies sich als besonders schwierig 
und bedarf ebenfalls einschlägige Berufserfahrung, um den Überblick auf den 
ganzen Sachverhalt zu behalten und demnach entsprechende Optimierungen 
vornehmen zu können. Dennoch ist die Aussage zu treffen, dass die Komple-
mentarität bzgl. entsprechender Erhebungsmethoden genutzt werden sollte, um 
die Nachteile der einen mit den Vorteilen der anderen auszubalancieren. Auch 
ist über die Parallelschaltung einzelner Methoden der Erhebung nachzudenken, 
um Kosten und Zeit einzusparen.  
 
Die Consulting Erhebungsmethoden sowie der richtige Erhebungsmix, bleibt 
daher auch für die Zukunft eine wichtige Thematik. Zur Vertiefung wird auf die 
hier direkt verwendete Fachliteratur ebenso verwiesen wie auf der dort in den 
Bibliographien genannten Fachliteratur. 
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